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Nowadays, the differentiation of the corporate image is one of the most important goals in
business. The aim of this work is to introduce a sequence of actions suitable for building a
powered organizational image.
At the first step, we study identity in organizaztions through a research for the italian CNR
(National Council of Researches). In fact, we note that managing the cultural identity is useful
to combine the two aspects of the organizational communication: the internal and the external.
Through the analysis of the main theories of the image and the organizational identity, we also
introduce a new communicational pattern up to date and ready to be tested.
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Il presente lavoro propone un modello per la costruzione dell’immagine e delle
politiche comunicative di un ente pubblico di ricerca quale il Consiglio Nazionale delle
Ricerche (CNR), partendo dall’analisi del concetto di identità organizzativa.
È di fondamentale importanza, infatti, ancorare la costruzione dell’immagine
organizzativa e delle politiche comunicative ai valori centrali, distintivi e duraturi
dell’organizzazione stessa.
A livello interno, le organizzazioni adottano politiche comunicative reiterate, che
non hanno un reale feedback e non si occupano della corretta ricezione dei contenuti da
parte del “pubblico interno” (Di Raco, 1997): si pensa che “fare comunicazione interna”
sia emettere messaggi il più chiari possibili, senza verificarne l’efficacia e l’efficienza
sul fruitore.
Nel caso del CNR tale aspetto pare ancora più rilevante, vista la dispersione sul
territorio degli oltre trecento Istituti di ricerca, che lo compongono, e le differenti aree
scientifiche trattate1.
A livello esterno, l’omogeinizzazione dei gusti (Meyrowitz, 1993) porta le
organizzazioni a non rischiare l’applicazione di modelli comunicativi che sovvertano gli
standard accettati dal pubblico, causando l’omologazione dei messaggi.
Il presente studio è fra i primi svolti nell’ambito pubblico della ricerca in Italia ad
occuparsi di immagine e di politiche comunicative e, per questo motivo, è di estremo
interesse analizzare i risultati della ricerca alla luce del mutato contesto sociale ed
economico, che mette sempre più in risalto l’importanza della trasmissione di
informazioni legate all’immagine e all’identità organizzativa.
Oltre che un valido stimolo per la costruzione dei messaggi, l’interazione fra
identità e immagine deve essere considerata portatrice di maggiore efficacia all’atto
comunicativo: unendo le caratteristiche interne dell’organizzazione al profilo esterno
(Marziliano, 1999) che essa dà di sé, si intende rafforzare l’impatto comunicativo
rivolto sia all’esterno che all’interno dell’organizzazione.
La ricerca ha coinvolto nove Istituti piemontesi del CNR, dimostrando l’interesse
dell’ente, e del CERIS-CNR in particolare, riguardo alle tematiche comunicative e alla
costruzione dell’immagine. È, infatti, necessario attuare uno svecchiamento delle
                                                
1 Si ricorda che il Consiglio Nazionale delle Ricerche è il maggior ente pubblico di ricerca italiano, con
7.484 dipendenti (3.635 ricercatori, 2.897 collaboratori tecnici e 1.022 amministrativi) in attività al
31/12/98 (CNR, 1999) e che ricopre l’intero territorio nazionale con 18 aree di ricerca (Bari, Bologna,
Cagliari, Catania, Cosenza, Firenze, Genova, Lecce, Milano, Napoli, Padova, Palermo, Pisa, Potenza,
Roma [2], Sassari e Torino).
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politiche comunicative dell’ente, aumentandone l’impatto sia a livello nazionale che
internazionale, oltre che al di fuori di un ambito strettamente scientifico.
Si ritiene, infatti, che coordinare e basare le politiche comunicative sull’identità
organizzativa, così come emersa dalla presente ricerca, aumenti la forza comunicativa
dei messaggi emessi dall’organizzazione, senza per questo tralasciare i valori
dell’identità e della cultura organizzativa dei singoli Istituti.
1. Identità e immagine: le due facce di una stessa medaglia
Lo scopo della presente ricerca è lo studio dell’identità organizzativa come punto di
partenza per la costruzione dell’immagine e delle politiche comunicative nelle
organizzazioni.
La costruzione dell’immagine esterna di un azienda, o di un ente pubblico come nel
presente caso, non può prescindere dalla conoscenza e dal controllo delle variabili che
compongono l’identità interna, che si può definire identità organizzativa, e non può
omettere il corretto coordinamento delle attività comunicative, sia rivolte verso l’esterno
che verso l’interno, mantenendo intatto il potere di efficacia della comunicazione stessa.
È necessario, infatti, creare una corretta politica comunicativa sulla base dei valori
condivisi sia dai dipendenti che dal management : ogni atto comunicativo deve essere
portatore di valore aggiunto per l’azienda ed è possibile considerare superflua la
costruzione di un’immagine esterna che non sia immediatamente riscontrabile nei valori
essenziali dell’organizzazione stessa.
L’origine della distinzione fra identità e immagine deve essere ricercata in ambito
accademico. L’identità organizzativa viene sviluppata principalmente dagli studiosi di
psicologia sociale per indirizzare il comportamento dei manager ed orientare il sistema
di credenze e di valori in ambito organizzativo.
Viceversa, il concetto di immagine organizzativa viene introdotto originariamente
dagli studi dei grafici pubblicitari, che vedono la necessità di sviluppare un’immagine
visiva dell’organizzazione orientata all’esterno dell’impresa, verso gli osservatori e i
possibili acquirenti (Olins, 1989).
L’identità, inoltre, attiene sia ai confini interni che allo sviluppo esterno
all’organizzazione stessa. Complessivamente, il concetto di identità partecipa sia
dell’identificazione interna dei propri dipendenti che della differenziazione esterna che i
dipendenti percepiscono.
Così come l’identità organizzativa definisce la relazione fra i dipendenti e
l’organizzazione (Ashforth e Meal, 1989), l’immagine organizzativa si riferisce all’idea
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centrale di organizzazione (Olins, 1989) e alla percezione di essa da parte degli
individui che la costituiscono.
L’immagine è stata anche definita “auto-rappresentazione esterna ed interna,
pianificata strategicamente e applicata operativamente” dall’organizzazione (Birkigt e
Stadler, 1986), dove per auto-rappresentazione (self-representation) dell’orga-
nizzazione si intendono i comportamenti degli individui, la comunicazione e il
simbolismo che da essa scaturiscono (Van Riel, 1995).
Per meglio chiarire quanto sin qui esposto si introduce una rappresentazione grafica




       Modalità verbale         area dell’identità organizzativa




Figura tratta da Rindova e Schultz (in Whetten e Godfrey, 1998).
La figura mostra come l’identità e l’immagine organizzativa siano da considerarsi
un sistema correlato di simboli e valori espressi sia verbalmente che visualmente
dall’organizzazione. Tale processo crea, infatti, una netta differenziazione dell’impresa
sia all’interno che all’esterno dei suoi confini: ciò che si può definire complessivamente
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come identità organizzativa, peculiare di ogni organizzazione presa in esame, viene
dunque a manifestarsi come sommatoria degli aspetti interni-verbali ed esterni-visuali
dell’organizzazione. Una dialettica, in definitiva, fra identificazione interna e
differenziazione con l’esterno.
1.1. Identificazione o differenziazione?
Questi due approcci all’identità organizzativa non si riferiscono semplicemente a
due differenti livelli di manifestazione (interno ed esterno), ma sono altresì differenti
nella loro applicazione pratica.
L’identità organizzativa si focalizza internamente sui valori percepiti dai membri
dell’organizzazione; mentre l’immagine organizzativa si focalizza esternamente, nella
percezione che il mercato ha dell’organizzazione.
Da questi due differenti approcci, scaturiscono differenti forme espressive, azioni e
strumenti utilizzati dal management.
L’identità organizzativa crea un senso di identificazione  dei membri con
l’organizzazione. Il grado di identificazione dei membri con l’organizzazione dipende
dall’attrattiva dell’identità organizzativa percepita (Dutton, Dukerich, Harquail, 1994),
dall’accordo fra le rappresentazioni simboliche individuali e l’identità organizzativa,
dalla distintività percepita dell’identità organizzativa. L’identificazione dei membri con
un’organizzazione si collega al commitment e si traduce conseguentemente in azioni.
L’immagine organizzativa crea, invece, un coinvolgimento emozionale con
l’organizzazione che si traduce nell’impulso all’acquisto e all’investimento del pubblico
nei confronti dei prodotti e delle differenti manifestazioni sul mercato di
un’organizzazione. Elementi di immagine organizzativa sono spesso parte del
posizionamento stesso dell’impresa sul mercato. Essi costituiscono la “promessa” che il
cliente percepisce dall’acquisto di un determinato prodotto e facilitano la formazione di
una forte immagine dell’azienda sul mercato (brand image).
L’immagine organizzativa stimola il processo di formazione di una
differenziazione  dell’impresa sul mercato e produce la cosiddetta fidelizzazione della
clientela ad una determinata marca o ad un insieme di manifestazioni
dell’organizzazione.
La differenziazione si trasforma in distintività percepita all’interno
dell’organizzazione, che può agire positivamente sul processo di identificazione dei suoi
membri, questo perché l’immagine organizzativa esterna influenza notevolmente il
processo di formazione dell’identità interna (Dutton e Dukerich, 1991; Fombrun, 1996).
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Le immagini e i simboli che differenziano un’organizzazione sul mercato
dipendono spesso dalla sua storia comunicativa, dalla sua cultura organizzativa e, in
definitiva, dalla sua identità.
Pertanto, ciascuno dei due aspetti dell’identità organizzativa (identificazione interna
ed immagine esterna) è strettamente correlato. Nonostante le differenze di espressione e
di gestione, i due aspetti dell’identità organizzativa hanno il medesimo obiettivo: far
presa sulla parte più profonda dell’individuo per creare un contatto emozionale e
partecipativo con l’organizzazione; tenendo ben presente che questo tipo di contatto si
manifesta in modi differenti per il membro interno all’organizzazione e per
l’osservatore esterno.
1.2. L’identificazione con l’organizzazione
Gli studi sull’identificazione proposti da Massimo Bergami (1996; 1999)
definiscono l’ identificazione con l’organizzazione come il processo che permette ad
un individuo di inserire un sentimento di affiliazione organizzativa nel proprio concetto
di sé.
L’identificazione è dunque quantificabile, secondo l’autore, dall’intensità espressa
nel grado di sovrapposizione tra l’identità dell’individuo e l’identità organizzativa.
Al fine di mantenere una positiva autostima, le persone tendono a identificarsi con
maggiore intensità con le organizzazioni di cui percepiscono una positiva identità e una
prestigiosa immagine esterna.
Quando un individuo percepisce positivamente l’identità della propria
organizzazione tende a identificarsi con maggiore intensità, in quanto l’appartenenza a
tale organizzazione aumenta la sua autostima.
Analogamente, anche una positiva percezione dell’immagine esterna, fortemente
correlata con l’identità interna dell’organizzazione, porta l’individuo a identificarsi più
intensamente. In questo caso, infatti, attraverso l’associazione di sé all’organizzazione,
l’individuo percepisce un miglioramento della propria immagine pubblica.
Fra i primi autori ad applicare i concetti della Social Identity Theory in ambito
organizzativo vi sono Ashforth e Meal (1989), essi propongono di considerare
l’organizzazione come un gruppo umano con il quale i membri possano identificarsi,
inserendo il proprio senso di appartenenza all’organizzazione nel concetto di sé.
Utilizzando la Social Identity Theory (Tajfel, 1982; Tajfel e Turner, 1985),
Ashforth e Meal affermano che l’appartenenza ad un’organizzazione non è un fatto
neutrale per l’autostima dell’individuo; infatti, l’appartenenza ad un’organizzazione, che
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gode di una buona reputazione, incrementa l’autostima dell’individuo, che è così portato
a partecipare del successo e dello status della stessa.
I fondamenti di Ashforth e Meal sono basati sui seguenti enunciati:
I. l’identificazione con l’organizzazione è vista come un processo cognitivo e
percettivo (non è necessariamente associata ad un comportamento specifico);
II. identificarsi con un’organizzazione significa provare personalmente il suo
successo o fallimento; spesso infatti l’identificazione è mantenuta anche in
situazioni che comportano grosse perdite o sofferenze, benefici potenziali
mancati, insuccessi ed anche aspettative insoddisfatte (Brown, 1989; Tajfel,
1982; Turner, 1981);
III. l’identificazione con un gruppo si distingue dalla internalizzazione (Hogg e
Turner, 1987) e si riferisce al concetto di sé in termine di categorie sociali,
mentre l’internalizzazione riguarda l’incorporazione di valori, atteggiamenti e
principi guida, nel concetto di sé;
IV. l’identificazione con un gruppo è simile all’identificazione con una persona, in
quanto ciascuno definisce in parte sé stesso secondo un referente sociale.
Per quanto riguarda il terzo punto, secondo Bergami (1996), è molto importante
distinguere fra identificazione ed internalizzazione in quanto ci si può “sentire” membri
di un’organizzazione senza per questo condividerne appieno i valori fondanti.
Anche se non è auspicabile la completa identificazione dell’individuo con i valori
proposti dall’organizzazione, è necessario, a mio avviso, considerare i valori fondanti
dell’organizzazione per giungere ad una completa definizione del processo di
identificazione con l’organizzazione.
È, infatti, impensabile ipotizzare che la frequentazione di un determinato ambiente
organizzativo o la semplice contestualizzazione dei processi comunicativi all’interno di
tale ambiente non passi attraverso l’internalizzazione dei valori proposti all’interno
dell’organizzazione.
Nella presente ricerca si inseriscono i valori e le norme dell’organizzazione come
elementi che concorrono a formare il concetto di identità organizzativa, perché la
cultura organizzativa è un elemento fondamentale dell’impresa, che deve essere
considerato e valutato criticamente dagli individui che ne fanno parte.
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2. Un modello che parta dall’identità organizzativa
Si intende ora sviluppare un tentativo di schematizzazione del processo di
costruzione dell’immagine che parta dall’interno dell’organizzazione. È infatti utile, dal
punto di vista organizzativo, realizzare un approccio che renda fondamentale la
conoscenza dell’identità organizzativa come nucleo centrale del processo di costruzione
dell’immagine (fig. 2.2).
In accordo con Rolando (1995, 1998) e Del Vecchio (2000), che vedono nella
percezione dell’identità organizzativa il punto di partenza per qualsiasi processo
comunicativo rivolto all’esterno ed all’interno delle organizzazioni, è necessario
effettuare lo studio dell’identificazione degli individui con l’organizzazione per
tracciare una sorta di “ritratto” che racchiuda in esso il caratteri principali
dell’organizzazione, da cui far discendere le politiche comunicative.
I concetti di identità e immagine organizzativa presentano una forte
complementarietà, una relazione simbiotica che lega i due aspetti contrapposti della
realtà organizzativa (esterno ed interno).
Più che una distinzione vera e propria fra i due concetti, si evidenzia una tendenza
dell’uno (identità) a rivolgersi verso l’interno dell’organizzazione e dell’altro
(immagine) a proiettarsi verso l’esterno: è possibile definire l’immagine come un
ambasciatore accreditato ai pubblici esterni dall’organizzazione interna.
Figura 2.2
                          Identità  Immagine
 Management             pianifica      2           PROFILO                   3
        1-6         5c           5a
   Individuo               percepisce                                       REPUTAZIONE      4
 5b
                 ORGANIZZAZIONE
                                                   interno             esterno
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Inoltre, l’interno dell’organizzazione può essere definito come conoscibile e
strutturato. Conoscibile in quanto l’organizzazione compie costantemente un’attività di
pianificazione, attivazione e controllo della “realtà” che si  costruisce al suo interno.
Tale operazione non è da considerarsi come un’operazione di conoscenza completa
dell’identità dell’organizzazione, ma va comunque considerata come un notevole sforzo
fatto dall’impresa per dominare i vari elementi che compongono il suo paesaggio
interno. Strutturato in quanto le mansioni, i ruoli attesi e l’organigramma organizzativo
sono generalmente ben strutturati dal vertice dell’organizzazione.
Per quanto concerne l’esterno dell’organizzazione, esso può essere definito
conoscibile e non strutturato. In questo caso, il grado di conoscibilità della realtà
esterna all’organizzazione è sicuramente inferiore al grado di conoscibilità interna: va
comunque sottolineato il tentativo di controllo della realtà esterna operato dalla maggior
parte delle organizzazioni (in termini di efficacia sull’ambiente esterno e di attivazione
di agenzie istituzionali per il controllo dell’andamento del mercato e dei gusti dei
rispettivi pubblici). Non strutturato in quanto l’organizzazione non controlla in modo
decisivo l’andamento della definizione dei ruoli e dei comportamenti attesi dal pubblico
se non in termini di possibili previsioni.
Il modello presentato contiene una serie di azioni da seguire per la corretta
costruzione dell’immagine e dell’identità organizzativa. Di seguito, vengono
brevemente descritte le singole azioni in modo consequenziale. Ovviamente tale
sequenza ha uno scopo puramente esplicativo, in quanto nella realtà tale processo può
seguire notevoli variazioni.
AZIONE 1
Costruzione dell’identità organizzativa tramite la trasmissione dei valori centrali
dell’organizzazione e la “misurazione” dell’identificazione dei dipendenti con essa.
Durante questo primo atto si verifica la costruzione dell’identità tramite la continua
negoziazione dei valori e della mission proposta dal vertice con i membri
dell’organizzazione. Questa prima azione risente dell’interpretazione che i membri
ricevono dall’esterno dell’immagine proposta al di fuori dell’organizzazione e tale
processo si ricollega all’ultimo punto del modello per azioni proposto (azione 6).
AZIONE 2
Costruzione dell’interfaccia con l’esterno, ciò che si è definito come profilo.
Durante quest’azione si ricorre ai valori ed ai tratti significativi riscontrati all’interno
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dell’organizzazione per pianificare ciò che all’esterno dovrebbero sapere
dell’organizzazione.
AZIONE 3
Comunicazione con l’esterno. Quest’azione riguarda la vera e propria trasmissione
dell’immagine costruita dall’organizzazione (profilo) verso l’esterno e si concretizza
nell’uscita controllata di informazioni dall’interno dell’organizzazione all’esterno
(output).
AZIONE 4
Comunicazione dall’esterno. L’organizzazione riceve informazioni dall’esterno
(input), tramite sondaggi, resoconti dell’attività (vendite, acquisizioni, ecc.), concernenti
il grado di interesse ed il modo in cui i differenti pubblici si sono rapportati
all’immagine proposta dall’organizzazione (ciò che si è definito come reputazione
ovvero ciò che l’organizzazione sa che gli altri pensano di essa). È utile ricordare che
l’immagine organizzativa non si trasmette esclusivamente attraverso i prodotti ed i
manufatti che vengono resi disponibili all’esterno, ma anche attraverso gli atti
comunicativi che ogni organizzazione giornalmente compie (comunicazione
istituzionale, visiva, sponsorship, ecc.).
AZIONE 5
Sono essenzialmente le azioni di feedback che riguardano la reputazione ottenuta
dall’immissione verso l’esterno dei vari profili organizzativi. Esse si suddividono in:
a) verifica da parte del management dell’immagine proposta all’esterno (in che modo
e con che efficacia è stata percepita dai vari pubblici);
b) percezione da parte dei membri dell’organizzazione dell’immagine esterna della
propria azienda. In un certo qual senso si risolve nella percezione del prestigio
esterno che viene attribuito alla propria organizzazione;
c) ciò che definirei come ritorno d’identità: i membri dell’organizzazione rinegoziano
continuamente attraverso il processo di attivazione della realtà i significati che
attribuiscono al proprio ambiente lavorativo. In questo senso un’identificazione
percepita positivamente dall’esterno con i valori proposti dall’organizzazione non
può che rafforzare il processo di identificazione interno con i valori proposti dal
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management. Più l’individuo ritiene di far parte di un’organizzazione prestigiosa,
che costruisce su valori condivisi la propria politica comunicativa, sia con l’interno
che con l’esterno, più tale individuo si troverà ad accettare facilmente i valori
proposti dal management.
AZIONE 6
Intervento di rinegoziazione dei valori e della mission pianificati dal management e
percepiti dai dipendenti attraverso l’utilizzo delle informazioni ottenute dalla corretta
applicazione della sequenza proposta. È possibile, se ritenuto necessario, l’avvio di un
nuovo processo che porti alla ridefinizione dell’identità organizzativa, nel caso in cui
l’identità proposta non abbia ottenuto i risultati sperati.
La ricerca, che segue la trattazione teorica, si concentra sul primo punto del
presente modello: la rilevazione del concetto d’identità organizzativa del CNR in
Piemonte.
Il punto di partenza, l’incipit della ricerca, risiede nel fatto che un’organizzazione
pubblica, quale il CNR tuttora è, si sia posta la questione sulla propria immagine ed
identità in termini operativi, rivelando, attraverso le interviste ed i colloqui con i vari
direttori e ricercatori degli Istituti, un forte interesse per l’argomento.
La ricerca è stata limitata agli Istituti dell’area piemontese per motivi di ordine
pratico: la facilità di tenere sotto controllo la somministrazione dei questionari, la
rappresentatività degli ambiti di ricerca e delle dimensioni degli Istituti (in Piemonte vi
sono infatti rappresentate molteplici aree di ricerca con interessi differenti ed allo stesso
tempo con dimensioni diverse dei vari Istituti) e l’utilizzo di un campione facilmente
raggiungibile dal mezzo utilizzato per la ricerca.
3. La ricerca
3.1. Il problema
La questione fondamentale che si è posta all’inizio della ricerca è stata quella di
rilevare “l’immagine” del CNR in Piemonte. Un problema molto ampio che si è cercato
di limitare ad alcuni fattori più facilmente controllabili.
Si è definita l’immagine del CNR in Piemonte concentrandosi sul primo punto del




L’identità organizzativa si compone di quegli elementi centrali, duraturi e distintivi
che ne costituiscono il nucleo fondamentale e riuniscono sia gli aspetti della cultura
organizzativa (internalizzazione, “io credo”), sia gli aspetti che concorrono a formare il
concetto di sé dell’individuo in rapporto all’organizzazione lavorativa (identificazione,
“io sono”).
Basandosi sui lavori di Bergami (1996; 1999) sull’identificazione con l’impresa e
sui lavori di Whetten (1997), Gagliardi (1986; 1990), per quanto attiene al concetto di
cultura organizzativa si è proceduto alla costruzione di un questionario che, sottoposto
al campione preso in esame, potesse soddisfare l’ipotesi di partenza: la determinazione
del concetto di identità organizzativa del CNR in Piemonte.
Nella scelta di limitare la ricerca all’analisi dell’identità organizzativa ci si riferisce
alla suddivisione dei compiti strategici degli enti pubblici proposta da Rolando (1998),
che vede appunto la determinazione dell’identità quale primo passo nella costruzione
dei processi comunicativi rivolti sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione
(figura 3.1).
Inoltre, ci si può riferire agli atti del Workshop promosso dal CNR ed in particolare
dall’intervento della dott.ssa Del Vecchio (2000) responsabile dell’Ufficio Relazioni
con il Pubblico (URP), che sottolinea l’importanza di “conoscere l’identità
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Figura 3.1 (Fonte: S. Rolando, 1995).
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3.2. La costruzione del concetto di identità organizzativa
Dopo aver considerato sia gli elementi che si riferiscono al processo di
internalizzazione che al processo di identificazione per determinare l’identità
organizzativa, si sono suddivise le variabili che la compongono.
Internalizzazione:
q cultura organizzativa del CNR;
q cultura organizzativa degli Istituti CNR in Piemonte;
q mission organizzativa.
Identificazione:
q percezione della distintività;
q prestigio accordato all’ente;
q percezione dell’outgroup (competitività esterna);
q competitività interna;
q qualità e frequenza delle interazioni;
q bisogni soddisfatti;
q commitment ;
q percezione dell’identità organizzativa;
q attrattività dell’immagine esterna percepita.
3.2.1. La cultura organizzativa
Il concetto di cultura organizzativa risulta sicuramente complesso e presenta
notevoli sfaccettature. In questo lavoro si considerano gli aspetti “attuali” e non
“passati” della cultura organizzativa.
Infatti, in accordo con Marziliano (1996), Goffee e Jones (1997), si possono
definire come parte della cultura organizzativa non solo le strutture mentali collettive
che si riferiscono al passato dell’organizzazione, ma anche elementi che fanno parte del
presente dell’organizzazione.
La visione della cultura organizzativa come un insieme di saghe, di miti, di racconti
interni all’organizzazione che operano mediante modelli operativi collettivi quali sono i
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riti, i rituali, le cerimonie e i festeggiamenti (Boje, 1991; Yiannis, 1991), presenta
sicuramente degli aspetti interessanti ma che non verranno toccati.
È, infatti, necessario effettuare un’istantanea dell’identità organizzativa del CNR in
Piemonte, una sorta di spaccato della realtà che prenda in considerazione gli aspetti
presenti dell’organizzazione, senza approfondire un’indagine qualitativa sugli aspetti
fondamentali della cultura organizzativa ma utilizzandone alcuni tratti per determinare il
concetto di identità.
Per far ciò si introduce la definizione di cultura organizzativa che comprende un
sistema di significati condivisi (Smircich, 1983), di credenze e di valori (Schein, 1986),
di modi condivisi di pensare (Pondy et al., 1983) che variano all’interno
dell’organizzazione in termini di alto e basso accordo e condivisione tra le persone.
In questa definizione si trovano sia elementi strutturali (significati condivisi), sia
elementi processuali (modi di pensare), sia elementi di stile (valori e credenze
condivise).
Tali aspetti possono essere utilizzati per analizzare la cultura organizzativa di
un’azienda senza introdurre elementi che si riferiscano al passato dell’organizzazione,
ma che a questi ultimi si possano ugualmente ricondurre.
Infatti, senza indagare direttamente i miti o le saghe presenti all’interno
dell’organizzazione si può avere un quadro complessivo che li comprenda: non si vuole
studiare il linguaggio o i rituali del CNR ma l’adesione dei suoi dipendenti alle norme
ed ai valori fondamentali dell’organizzazione.
Complessivamente si è suddiviso il concetto di cultura organizzativa (considerato
nella sua immediatezza presente) secondo il grado di adesione o meno ai  valori, alle
norme  e allo stile organizzativo condiviso (Figura 3.2).
Per valori si intendono le linee guida che un’organizzazione segue per soddisfare le
sue necessità e rispondono alla domanda “quali sono i bisogni dell’organizzazione?”, o
meglio, “quali sono i comportamenti che l’organizzazione richiede ai dipendenti per
soddisfare i suoi bisogni?”.
Per norme collettive si intende “cosa si deve fare” per soddisfare i bisogni
dell’organizzazione, o meglio, “quali prescrizioni l’organizzazione ritiene utili” per




Ciò premesso, si analizza il concetto di cultura organizzativa a due differenti livelli:
il CNR sede centrale di Roma che funge da elemento di raccordo e di indirizzo
complessivo dei vari Istituti ed i singoli Istituti presi in esame.
3.2.2. La mission organizzativa
Per mission organizzativa si intendono, in accordo con D'Egidio e Möller (1992),
gli obbiettivi raggiungibili in un determinato arco di tempo dall’organizzazione.
Tale concetto risponde alla domanda “quali sono gli scopi dell’organizzazione?”.
In questo senso la mission organizzativa è riconducibile al concetto di vision, che si
riferisce alla direzione presa dall’azienda per raggiungere determinati obbiettivi. La
differenza fra i due concetti è relativa al fatto che il primo (mission) indica gli obbiettivi
concreti raggiungibili in un determinato periodo, mentre il secondo (vision) si riferisce
ad un particolare indirizzo che l’azienda intende seguire per ritagliarsi uno spazio sul
mercato.
Entrambi i concetti vengono determinati dal vertice dell’azienda e necessitano del
consenso dei dipendenti per essere portati a compimento.
La ricerca considera sia la mission organizzativa propria del CNR in generale che la
mission organizzativa degli Istituti considerati singolarmente. È possibile  considerare i
due aspetti parzialmente sovrapponibili in quanto non è ben chiara la suddivisione fra
gli obbiettivi generali del CNR e gli obbiettivi particolari dei singoli Istituti, almeno per
quanto attiene determinate caratteristiche riferibili ai due livelli (ad es. l’inserimento in
un contesto internazionale dei risultati delle ricerche).
 valori
“quali sono i bisogni?”
CULTURA ORGANIZZATIVA norme
“cosa si deve fare ?”
          stile
“in che modo si fa?”
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Complessivamente la vision, che è da considerarsi come la direzione teorica che
l’organizzazione intende seguire in futuro, si concretizza nella mission organizzativa,
che sono gli obbiettivi mirati che l’azienda intende raggiungere per mantenere la
direzione operativa descritta dalla vision. La vision indica una meta mentre la mission i
passi per raggiungerla.
3.2.3. Distintività, prestigio ed outgroup
In accordo con la Social Identity Theory, Ashforth e Meal (1989) individuano tre
aspetti che portano gli individui ad identificarsi con l’organizzazione.
Il primo riguarda la distintività dei valori e delle pratiche dell’organizzazione: la
distintività serve a differenziare il gruppo dagli altri, a renderlo unico.
Un secondo fattore che incrementa l’identificazione è il prestigio
dell’organizzazione. Questa è la base per affermare che attraverso il confronto
intergruppo l’identificazione sociale aumenta l’autostima (Oakes e Turner, 1980).
Quando i lavoratori di un’organizzazione credono di appartenere ad un gruppo che
possiede attributi valutati positivamente si “illuminano di gloria riflessa” (Cialdini et al.,
1976), consapevoli, come già detto, che i diversi pubblici associano nel loro giudizio
lavoratori ed impresa.
Un terzo fattore riguarda l’importanza dell’outgroup. La consapevolezza
dell’esistenza di un outgroup rinforza la coscienza di far parte dell’organizzazione. Ciò
si può associare al grado di competitività esterna percepita dai membri
dell’organizzazione.
Nella presente ricerca, vengono utilizzati i tre fattori proposti da Ashforth e Meal ed
in particolare, riguardo alla distintività dei valori dell’organizzazione, si introduce la
dicotomia fra il “sentirsi parte del CNR in generale” e il “sentirsi parte dell’Istituto in
particolare”.
È possibile dimostrare che, nonostante i dipendenti del CNR appartengano all’ente
nel suo complesso, si sentano più parte dei singoli Istituti e, per far ciò, si introduce un
item di tipo linguistico per sottolineare la distitntività fra Istituto e CNR in generale.
3.2.4. Competitività interna, qualità e frequenza delle interazioni, bisogni soddisfatti
Si deve a March e Simon (1958) l’introduzione di questi elementi per la
comprensione del concetto di identificazione con l’impresa.
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Gli autori infatti sostengono che minore è l’entità della competitività tra i membri
del gruppo e l’individuo, più forte è la tendenza dell’individuo ad identificarsi con
l’organizzazione e viceversa.
Inoltre sostengono che maggiore è la frequenza e la qualità delle interazioni
all’interno del gruppo, più forte è la tendenza ad identificarsi con il gruppo. Ed infine
sostengono che più grande è il numero di bisogni soddisfatti dall’individuo nel gruppo,
più forte è la tendenza dell’individuo ad identificarsi con il gruppo.
È possibile aggiungere che questi tre fattori risultano fondamentali per determinare
il clima organizzativo in quanto presentano la caratteristica di analizzare la qualità delle
relazioni all’interno del gruppo.
Non essendo, però, intenzione del presente lavoro effettuare un’analisi di clima
(Auteri, 1998), se non limitatamente ai fattori correlati con il processo di identificazione
dell’individuo con l’organizzazione, viene tralasciato l’approfondimento di tale
concetto.
3.2.5. Il commitment
Il termine commitment, un costrutto molto studiato in ambiente anglosassone, è di
difficile traduzione. Letteralmente commitment corrisponde alla parola italiana
“impegno”, inteso in senso relazionale; per fare un esempio, è possibile pensare
all’impegno esistente fra due persone coniugate.
Nelle prime concettualizzazioni il termine commitment organizzativo è stato
definito come l’identificazione e l’impegno di un individuo verso i valori e gli obbiettivi
di un’organizzazione (Porter, Steers, Mowday e Boulian, 1974).
Durante il presente lavoro, si è però definito come “identificazione” il processo
attraverso cui l’individuo introduce la percezione di sé nell’organizzazione,
“internalizzazione” l’adesione dell’individuo ai valori e alla cultura dell’organizzazione
e come “mission” l’impegno dell’individuo a raggiungere gli obiettivi proposti
dall’azienda.
Qual è dunque lo spazio che queste definizioni lasciano al concetto di commitment?
Per dare una definizione del concetto di commitment, che si possa situare all’interno
dell’ottica sin qui esposta, ci si deve riferire alla tripartizione del concetto proposta da
Allen e Mayer (1990) e ripresa in Bergami (1999).
Secondo tali autori, si possono distinguere tre dimensioni del concetto di
commitment  denominate rispettivamente: commitment calcolativo o strumentale,
commitment affettivo e commitment normativo.
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Il commitment calcolativo esprime la propensione dell’individuo a restare con
l’organizzazione, basata sulla valutazione dei costi da sostenere in caso di uscita e sulla
maggiore o minore disponibilità di alternative.
Il commitment affettivo descrive l’attaccamento affettivo dell’individuo
all’organizzazione e si può sostenere che coincida con la definizione data da Porter et al.
(1974), secondo i quali il commitment è caratterizzato, oltre che dalla condivisione degli
obbiettivi e dei valori dell’organizzazione, dalla volontà dell’individuo ad impegnarsi
nell’interesse dell’organizzazione e dal suo desiderio di mantenere la membership
organizzativa, cioè di continuare ad essere parte del gruppo nel quale si struttura
l’azienda in cui l’individuo è solito operare.
Il commitment normativo, infine, è dato da tensioni normative che spingono
l’individuo a restare nell’organizzazione (Wiener, 1982). Da questo punto di vista, un
individuo con un elevato grado di commitment normativo tende a restare con
l’organizzazione perché si sente obbligato moralmente o responsabile nei confronti
dell’organizzazione o dei suoi membri.
Si può, dunque, affermare, sempre in accordo con Allen, Mayer (cit.) e Bergami
(cit.), che un individuo con un forte commitment affettivo resta con l’organizzazione
perché vuole, un individuo con un forte commitment calcolativo resta con
l’organizzazione perché ne ha bisogno, mentre un individuo con un forte commitment
normativo resta con l’organizzazione perché sente che è giusto.
3.2.6. La percezione dell’identità organizzativa e dell’immagine esterna
L’identità organizzativa percepita (perceived organizational identity) descrive il
modo in cui un individuo percepisce la salienza dei tratti dell’organizzazione che
possiamo definire centrali, durevoli e distintivi (Dutton et al., 1994; Whetten, 1984).
L’attrattiva dell’identità organizzativa percepita per l’individuo è da considerarsi in
stretta correlazione con il grado di attrazione che per il concetto di sé hanno le
caratteristiche che egli vede centrali dell’organizzazione: un individuo percepisce
l’identità organizzativa della propria impresa quando lavorare in quella determinata
impresa incrementa la sua autostima, il suo senso di distintività e di continuità nel corso
del tempo e delle diverse situazioni.
Risulta assai arduo rendere quantificabile ed applicabile al questionario tale
concetto. Per fare ciò, si utilizza un item proposto da Ashforth e Meal (cit.) che ci dà la
possibilità di verificare il grado di sovrapposizione degli elementi che l’individuo
considera centrali è duraturi con il concetto di sé.
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Complessivamente, più gli individui trovano corrispondenza fra il concetto di sé e
l’organizzazione, più sono portati ad identificarsi con essa e di conseguenza un livello
più elevato di identificazione lega ulteriormente l’individuo all’organizzazione, con il
rinforzo della congruenza fra l’identità individuale e l’identità organizzativa percepita.
Come si vede un processo che possiamo definire “ricorsivo” lega la percezione
dell’identità organizzativa con l’identificazione dell’individuo con l’impresa. Infatti,
maggiore è l’attrattiva dell’identità organizzativa percepita da un individuo partecipante
ad un’organizzazione, più forte sarà la tendenza dell’individuo ad identificarsi con
l’impresa.
Il concetto di immagine esterna percepita (construed external image) si riferisce
alle percezioni che i membri delle organizzazioni hanno su come gli outsider vedono
l’organizzazione; quello stesso concetto che March e Simon (cit.) hanno definito
prestigio dell’organizzazione.
Il rapporto che i dipendenti hanno con l’organizzazione non dipende solo dal
giudizio diretto, ma è influenzato anche dall’opinione degli outsider (individui esterni
all’organizzazione).
Tale concetto non è da riferirsi alla sola percezione che i dipendenti hanno del
prestigio accordato all’organizzazione, ma anche alla visibilità esterna
dell’organizzazione. Infatti, l’immagine è la proiezione esterna dell’identità
organizzativa che, per raggiungere un livello di efficacia sufficiente, deve essere
riconosciuta  e distinta dai determinati pubblici ai quali si riferisce.
A ciò si può aggiungere che quando l’immagine è favorevole, gli individui sono
spinti ad identificarsi con l’organizzazione, legando la propria immagine a quella
dell’impresa.
Così come la percezione di una sfavorevole immagine esterna può indurre i
lavoratori a diminuire il contatto e l’identificazione con l’organizzazione.
Il questionario si riferisce all’immagine esterna percepita intesa come impatto
comunicativo dell’immagine organizzativa sugli outsider, avendo peraltro già
considerato la variabile prestigio precedentemente.
Con i due aspetti appena trattati del concetto di identificazione con
l’organizzazione, si può notare come tale processo passi sia attraverso la dimensione
interna dell’azienda (identità) che la dimensione esterna (immagine), evidenziando
sempre più gli elementi di correlazione fra identità e immagine presenti nella




4.1. La costruzione del questionario
Il primo passo seguito per la costruzione del questionario è consistito in diversi
colloqui informali effettuati con il direttore del CERIS, che hanno permesso di mettere
in risalto le questioni fondamentali da trattare in sede di ricerca.
Si è, in seguito, proceduto alla stesura degli item sulla base della definizione del
concetto di identità organizzativa, così come è stato suddiviso, in precedenza, in
internalizzazione della cultura organizzativa e nell’identificazione con l’organizzazione.
Per quanto concerne la prima parte del questionario, relativa all’internalizzazione,
si è messo in risalto il dualismo esistente fra i  valori proposti dal CNR e i valori
proposti dai singoli Istituti dell’ente.
Il CNR è formato, infatti, da un elevato numero di Istituti che “presentano una forte
specializzazione di compiti e mansioni” al loro interno (colloquio diretto col direttore
dell’Istituto di Metrologia “G. Colonnetti”); ci si può, dunque, aspettare una differente
percezione della cultura organizzativa proposta dal CNR rispetto alla cultura
organizzativa presente nei singoli Istituti.
Si sono, in seguito, individuati i concetti che compongono la cultura organizzativa,
definita in precedenza come l’insieme dei valori, delle norme e dello stile proposti
dall’organizzazione, analizzando i documenti ufficiali che, al momento della
preparazione del questionario, risultavano essere i più aggiornati (Report CNR 1998,
1999).
L’analisi dei documenti è stata avvalorata da un’intervista semi-strutturata
(domande aperte inerenti i valori, le norme, lo stile e la mission del CNR) al
responsabile delle relazioni esterne della sede di Roma.
Sostanzialmente, non si sono riscontrate differenze rilevanti fra quanto analizzato
nei Report e la citata intervista.
Per quanto attiene la cultura organizzativa dei singoli Istituti, si è proceduto ad
ulteriori interviste semi-strutturate a quattro ricercatori del CERIS di Torino, in qualità
di responsabili delle diverse linee di ricerca dell’Istituto.
Per rendere i risultati di tali colloqui generalizzabili ai diversi Istituti presi in esame,
si è proceduto ad intervistare con le medesime modalità i direttori dell’Istituto di
Metrologia “G. Colonetti” di Torino e dell’Istituto Lavorazione Metalli di Orbassano.
I risultati di queste ultime due interviste hanno complessivamente avvalorato le




La metodologia seguita per la conduzione delle interviste comprendeva: una
domanda di carattere generale sulla storia dell’Istituto; una domanda sulla struttura
organizzativa dell’Istituto; una domanda sulle linee guida (valori) seguite dall’Istituto;
una domanda sulle norme applicate per perseguire tali linee guida; una domanda sullo
stile organizzativo utilizzato dal singolo Istituto; una domanda sugli obiettivi a breve
termine (mission) dell’Istituto ed infine l’avvio di una discussione aperta sulle azioni
attuate dagli Istituti per incrementare o meno la visibilità esterna degli stessi.
Per quanto riguarda la costruzione della seconda parte del questionario, relativa
all’identificazione con l’organizzazione, si sono considerati alcuni item mutuati da
lavori di autori precedenti: Mael e Asforth (1992), Allen e Meyer (1990), Konovsky e
Pugh (1994) e Auteri (1998).
Dai citati lavori si sono tratti gli item giudicati di più immediata comprensione ed
adattabilità al caso preso in esame.
Complessivamente il questionario si compone di 39 domande divise in due macro-
variabili fondamentali (internalizzazione e identificazione), che a loro volta sono state
suddivise nelle variabili che abbiamo visto comporre i due concetti.
4.2. La somministrazione del questionario
Come metodologia di somministrazione del questionario si è scelto l’invio del
medesimo tramite posta elettronica (e-mail). Si è pensato, infatti, di facilitare in questo
modo la raccolta dei dati e la capillarità nel raggiungere gli eventuali rispondenti.
In ciò si è stati aiutati dalla vasta diffusione della rete telematica all’interno degli
Istituti CNR del Piemonte: abbiamo rilevato, prima di procedere all’invio del
questionario, un’alta percentuale di singole connessioni dei vari dipendenti alla rete.
Per “singole connessioni” intendo la possibilità, da parte dei dipendenti dei vari
Istituti, di utilizzare postazioni di lavoro (nel nostro caso PC) collegati alla rete CNR del
Piemonte con un indirizzo di posta elettronica personalizzato.
La percentuale di indirizzi di posta elettronica, rilevata prima dell’inizio della
somministrazione del questionario, è stata del 77,3% sul totale della forza lavoro. Ciò
equivale a dire che più di tre quarti dei dipendenti del CNR in Piemonte possiedono un
indirizzo di posta elettronica al quale accedere direttamente per la somministrazione del
questionario.
Per la costruzione “in rete” del form si è utilizzato il linguaggio htm di Front Page
’98, creando un apposito indirizzo per accedere alla pagina web contenente il




Il rispondente, infatti, per mantenere l’anonimato può accedere alla pagina web
creata appositamente senza lasciare traccia dell’origine del contatto: non si può risalire
al compilatore dal momento che la pagina è la stessa per tutti i rispondenti.
È importante sottolineare questo fatto dal momento che le maggiori perplessità
riscontrate nel campione sono state in ordine alla garanzia sulla “privatezza” dei dati
anagrafici del rispondente e del PC utilizzato all’origine della compilazione.
Complessivamente, il metodo di somministrazione è risultato efficace e di facile
utilizzo soprattutto per quanto riguarda la praticità nell’elaborazione dei dati, che
pervengono al ricercatore già in forma digitale e dunque immediatamente
“operazionabili”.
4.3. Il campione
Dopo aver precisato la natura della metodologia utilizzata per la somministrazione
del questionario, risulta evidente come sia necessario effettuare una suddivisione fra
l’universo della ricerca (i dipendenti CNR dell’area di Torino) ed il campione  vero e
proprio (i dipendenti CNR raggiungibili per posta elettronica, cioè effettivamente
contattati).
Come universo della ricerca si intende, infatti, la forza lavoro in carico ai nove
Istituti del CNR piemontesi considerati, tale forza lavoro è aggiornata ai consuntivi più
recenti dei vari Istituti (1998).
Come campione della nostra ricerca si intendono i dipendenti CNR in Piemonte
effettivamente contattati tramite gli indirizzi di posta elettronica, facenti capo ai siti web
dei nove Istituti considerati.
L’elenco degli indirizzi e-mail è da considerarsi aggiornato al novembre 1999.
Si è dunque proceduto all’invio di una lettera di presentazione che spiegasse la
natura e le finalità della ricerca a ciascun membro del campione considerato. Si sono
fatti, in seguito, due sollecitazioni con un intervallo di due settimane fra ciascun invio.
Complessivamente, la percentuale dei rispondenti risulta essere del 47,6% (v. tab.
4.1): un risultato soddisfacente, considerata la “freddezza” del mezzo di comunicazione
utilizzato (web), che avrebbe lasciato prevedere una rispondenza inferiore a quanto si è
invece verificato.
È da sottolineare come la metodologia di somministrazione sia risultata utile in
vista di ricerche che permettano l’utilizzo di mezzi di comunicazione interattivi, quali le















13 12 9 69,2 75,0
Primi ricercatori 45 40 20 44,4 50,0
Ricercatori 51 43 20 39,2 46,5
TOT. SETTORE
DELLA RICERCA
109 95 49 44,9 51,5
Collaboratori
tecnici
136 92 39 28,6 42,4
Collaboratori
amministrativi
21 16 6 28,5 37,5
TOTALE SETTORE
DI SUPPORTO
157 108 45 28,6 41,6
Borsisti 11 11 8 72,7 72,7
TOTALE 277 214 102 36,8 47,6
Tab. 4.1 (Fonte: elaborazione CERIS)
Per “settore della ricerca” si considerano le posizioni lavorative che hanno
direttamente a che fare con la ricerca e, seguendo l’organigramma del CNR, si sono
considerati:
q dirigenti di ricerca e dirigenti tecnologi;
q primi ricercatori e primi tecnologi;
q ricercatori e tecnologi.
Per “settore di supporto” alla ricerca si considerano le posizioni lavorative che,
per contratto, non hanno incarichi specifici di ricerca e precisamente:
q collaboratori tecnici e amministrativi;
q operatori tecnici e amministrativi;
q ausiliari tecnici e amministrativi.
Si sono considerati i borsisti del CNR come categoria di analisi a sé, nonostante si
tratti di personale giovane e in formazione, in quanto presenta notevoli diversità di
opinione al riguardo di alcune problematiche, che verranno in seguito analizzate.
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La percentuale complessiva di rispondenti è particolarmente significativa, perché ci
permette di notare il grado di interesse suscitato dall’argomento, soprattutto se si
considera l’alta percentuale di rispondenti fra quello che si è definito “settore della
ricerca” (addirittura il 75% fra i dirigenti di ricerca).
Gli Istituti oggetto della ricerca sono stati i seguenti:
Ø IMGC – Istituto di Metrologia G. Colonnetti di Torino;
Ø IMA – Istituto di Meccanizzazione Agricola di Torino;
Ø IFA – Istituto di Fitovirologia Applicata di Torino;
Ø IRPI – Istituto di Ricerca per la Protezione Idrogeologica del bacino
padano di Torino;
Ø ILM – Istituto Lavorazione Metalli di Orbassano;
Ø CERIS – Istituto di Ricerca sull’Impresa e lo Sviluppo di Torino;
Ø IRL – Istituto di Ricerche e sperimentazione Laniera di Biella;
Ø III – Istituto Idrogeologico Italiano di Pallanza;
Ø ICG – Istituto di Cosmogeofisica di Torino.
5. Internalizzazione della cultura organizzativa
S’intende per internalizzazione  della cultura organizzativa il processo attraverso
cui i membri di una determinata organizzazione percepiscono e si rapportano alla
cultura proposta dall’organizzazione.
Per cultura organizzativa, limitandoci agli aspetti “presenti” di tale concetto, si
intendono i valori, le norme, lo stile e la mission proposta dall’organizzazione. La
cultura organizzativa viene “proposta” dall’organizzazione in quanto essa è il frutto di
una continua negoziazione da parte dell’individuo con l’organizzazione stessa.
Il processo di internalizzazione della cultura organizzativa non è infatti un concetto
“statico” al quale si possono attribuire dei valori ben precisi, ma è il frutto di un
procedimento “dinamico” che vede l’individuo costantemente mettere in discussione o
accettare i valori, le norme, lo stile e la mission proposta dall’ente.
Si rende comunque necessaria una quantificazione dei dati ottenuti dalla
somministrazione del questionario per dare un quadro il più possibile obiettivo delle
risposte date dal campione.
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Il primo dato che emerge dall’elaborazione degli item non è molto significativo:
complessivamente i rispondenti danno un valore medio di accordo con le affermazioni
proposte nella prima batteria di item, pari a 3,42, che corrisponde a poco più del valore
medio della scala Likert proposta (1=in totale disaccordo; 2=in disaccordo; 3= in parte
d’accordo; 4=d’accordo; 5=pienamente d’accordo).
È possibile ricollegare il grado di adesione alla cultura organizzativa al commitment
affettivo dei membri, cioè al grado di attaccamento ai valori, agli obiettivi e alle norme
dell’organizzazione stessa.
Il commitment dei membri degli Istituti di ricerca piemontesi del CNR è medio (in
questo caso sarebbe utilissima la comparazione con gli Istituti CNR di altre regioni):
non si ha, complessivamente, una forte adesione alla cultura organizzativa così come un
netto rifiuto.
Se si analizza il dato più in profondità, si può notare come vi siano degli scarti fra i
vari settori utilizzati nella suddivisione del campione (settore della ricerca, settore di
supporto alla ricerca e borsisti) riguardo al grado di accordo complessivo con la cultura
organizzativa.
Si può, infatti, notare (tab.5.1) come il settore relativo alla ricerca presenti dei
valori leggermente superiori all’area di supporto. Un dato che non pare eccessivamente
rilevante ma che, comunque, denota il maggiore attaccamento dei primi (settore della
ricerca) all’organizzazione nel suo complesso.








3,32 3,32 3,29 3,45
Mission
organizzativa 3,56 3,58 3,57 3,47
Tab. 5.1: internalizzazione macrovariabili per settori (Fonte: elaborazione CERIS)
Da questa prima tabella si nota, suddividendo il concetto di cultura organizzativa in
cultura organizzativa proposta dal CNR, dal singolo Istituto e in mission organizzativa,
come i valori più elevati si abbiano per l’adesione agli obiettivi dell’organizzazione
(mission) in tutti i settori nei quali è stato suddiviso il campione.
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Altro dato interessante riguarda il fatto che, sostanzialmente, il grado di adesione
alla cultura organizzativa proposta dal CNR non differisce grandemente dal grado di
adesione a quella proposta a livello di Istituto (solo per i borsisti abbiamo una leggera
variazione di tendenza). Per una migliore comprensione di tale aspetto si rende però
necessaria un’analisi più approfondita dei dati.
Se ci si sofferma ad un livello generale di analisi, è possibile effettuare, oltre che
una suddivisione del concetto di cultura organizzativa, anche un’ulteriore suddivisione
del campione per posizioni lavorative.
È possibile suddividere il settore della ricerca in dirigenti, primi ricercatori o
tecnologi e ricercatori (tecnologi), così come è possibile suddividere il settore di
supporto alla ricerca in collaboratori tecnici e collaboratori amministrativi, considerando
i vari livelli contrattuali in modo aggregato. Così facendo si ottiene la tabella 5.2, in cui
vengono riportati i risultati medi suddivisi per posizione lavorativa e per le
macrovariabili che, come abbiamo visto, compongono il concetto di cultura
organizzativa e di mission organizzativa.








3,32 3,46 3,41 3,17 3,26 3,38 3,45
Mission
organizzativa 3,56 3,86 3,53 3,50 3,51 3,55 3,47
Tab. 5.2: internalizzazione macrovariabili per posizione lavorativa (Fonte: elaborazione CERIS)
Dall’analisi della tabella, si può intuire come il grado massimo di internalizzazione
della cultura organizzativa e della mission organizzativa si abbia nei rispondenti che
occupano la posizione di dirigenti all’interno degli Istituti dell’area piemontese e, per
ciò che concerne la mission, essi presentano un grado di accordo con gli obiettivi
dell’organizzazione nel suo complesso (sia CNR che singolo Istituto), vicino al valore
4: “d’accordo” nella nostra scala Likert proposta.
Per quanto riguarda i primi ricercatori o tecnologi, i valori sono leggermente sopra
la media, ad eccezione del valore relativo alla mission organizzativa, mentre per i
ricercatori (tecnologi) ed i collaboratori tecnici i dati riportano dei valori al di sotto della
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media sia per quanto riguarda l’internalizzazione della cultura organizzativa che
l’accordo con gli obiettivi dell’organizzazione.
Tali scostamenti, benché minimi, danno comunque la linea di tendenza
nell’interpretare il maggior attaccamento ai valori dell’organizzazione da parte dei
dirigenti e dei primi ricercatori, mentre si denota un certo “distacco” fra i ricercatori e i
collaboratori tecnici.
I collaboratori amministrativi presentano dei valori in “controtendenza” rispetto ai
collaboratori tecnici in quanto i loro valori superano o sono di molto vicini alla media.
In questo caso, però, si dove sottolineare la minore significatività dei rispondenti sul
campione (6 questionari pari al 37,6%) fra i collaboratori amministrativi, contro il più
ampio numero di rispondenti fra i collaboratori tecnici (39 questionari pari al 42,4%).
La “categoria” dei borsisti viene considerata a parte in quanto è portatrice, ad un
livello di analisi ancora più dettagliato, di un comportamento molto omogeneo.
L’analisi dei dati prosegue in forma schematica: vengono evidenziati i tratti salienti
emersi dalle risposte del campione, tralasciando gli aspetti che non presentano elementi
particolarmente rilevanti.
Un dato che emerge dall’analisi complessiva dei dati riguarda la necessità di
maggiore interscambio con le nuove generazioni.
Il CNR in Piemonte è una struttura che lamenta lo scarso ricambio generazionale
sia nell’ambito del settore della ricerca, che nell’ambito del settore a supporto della
ricerca stessa. Sono i borsisiti a chiedere fortemente uno svecchiamento o, per lo meno,
la possibilità di entrare a pieno titolo nella struttura del CNR. Ovviamente, ai dipendenti
del CNR questa non parrà una “scoperta eccezionale”, visto che il dibattito sui nuovi
concorsi e sull’ingresso dei borsisiti, di coloro che usufruiscono di un assegno di ricerca
o di un contratto di collaborazione, a tutti gli effetti nel CNR, pare un argomento datato.
È interessante, però, notare come tutti i settori del CNR in Piemonte si siano resi
conto che un ricambio generazionale non possa che essere benefico per l’intera area di
ricerca. Questa problematica non è, infatti, sentita solo dai diretti interessati ma
dall’intero campione.
Altro dato emerso dall’analisi dei dati è la necessità di mantenere il carattere
pubblico dell’ente di ricerca. Un’affermazione che risalta fortemente dalle risposte
analizzate.
La funzione pubblica del CNR e degli Istituti di ricerca piemontesi non viene messa
in discussione da nessun comparto in cui è stato suddiviso il campione.
Una lieve inversione di tendenza, come già riportato, si verifica fra i borsisti, che
comunque mantengono alti i valori di adesione alla funzione pubblica del CNR.
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È interessante notare, in questo caso, come l’omogeneità delle risposte non metta in
discussione il fatto che siano necessari degli interventi per rendere più competitivo il
CNR nel suo complesso ed i singoli Istituti presi in considerazione. Ciò si rileva dal
desiderio di autonomia degli Istituti piemontesi dal corpo centrale, espresso dai
rispondenti, e dall’aver evidenziato come possibili committenti le singole industrie
presenti sul territorio, oltre che i soggetti collettivi che generalmente interagiscono con
un ente pubblico di ricerca.
Per ciò che riguarda le attività promozionali dell’ente, è risultata evidente la
necessità di far conoscere i risultati delle ricerche al di fuori di un ambito strettamente
scientifico. Anche questa affermazione emerge nettamente dall’analisi dei dati.
I dipendenti del CNR in Piemonte o, per lo meno, i rispondenti al questionario
sentono fortemente la necessità di aumentare le azioni promozionali verso l’esterno, sia
del CNR, che dei singoli Istituti.
L’aumento della visibilità del CNR è una tematica che riscuote un notevole
interesse fra i suoi dipendenti. Non solo l’aumento della visibilità in ambito scientifico,
ma anche di una visibilità che esca dai confini strettamente accademici per portare
l’immagine del CNR al cittadino, inteso come utente e possibile committente futuro.
Complessivamente i dipendenti del CNR in Piemonte chiedono più interventi rivolti
all’esterno per rendere maggiormente visibile l’immagine dell’organizzazione anche ad
un pubblico al di fuori dell’ambito strettamente scientifico. Tale visibilità, inoltre, deve
essere rivolta in ambiti accademici internazionali: si riscontra, cioè, il desiderio di una
maggiore visibilità verso un pubblico più esteso, a livello nazionale, e verso un pubblico
di “addetti ai lavori” in ambito internazionale.
Per ciò che riguarda i rapporti con la sede di Roma, risulta chiara la richiesta di
autonomia da parte degli Istituti piemontesi del CNR, con particolare riferimento ai
rispondenti che ricoprono il ruolo di dirigenti di ricerca o dirigenti tecnologi.
Anche se nel complesso il totale del campione pare assumere una posizione
compatta riguardo alla richiesta di autonomia, nel dettaglio, sul tipo di autonomia
richiesta, vi sono pareri discordanti: non è infatti ben chiaro se l’autonomia richiesta sia
di tipo organizzativo (come chiedono i dirigenti e i primi ricercatori) oppure se sia
un’autonomia sulla scelta delle linee di ricerca (come evidenziano i ricercatori o i
tecnologi).
A mio parere, gli Istituti del CNR presi a campione chiedono un coordinamento
centralizzato per ciò che riguarda le aree scientifiche attinenti, ma, singolarmente, essi
chiedono libertà di organizzare le proprie azioni di ricerca.
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Vi è, inoltre, da sottolineare l’elevata reattività alle norme comuni dell’ente
manifestata dai rispondenti al questionario. Questo dato rappresenta il carattere di
efficienza interna riscontrato negli Istituti piemontesi del CNR.
Un dato di una certa importanza se si tiene conto del fatto che qualsiasi
cambiamento che si renda necessario nella struttura organizzativa del CNR deve passare
attraverso l’applicazione di norme provenienti, in una prevalente misura, dalla sede
centrale dell’ente.
Da questo punto di vista, la reattività degli Istituti piemontesi all’applicazione delle
norme non può che essere considerata come un coadiuvante a qualsiasi processo di
ammodernamento della struttura organizzativa.
Dopo aver evidenziato le caratteristiche salienti emerse dalla prima parte del
questionario, vengono ora analizzati i vari settori nel quale è stato suddiviso il
campione.
IL SETTORE DELLA RICERCA
Tendenzialmente, il settore della ricerca nel suo complesso segue un andamento
che, fatta eccezione per alcune tematiche (il coordinamento centrale delle linee di
ricerca, la percezione di una gerarchia formalizzata all’interno degli Istituti,
l’importanza data alla preparazione scientifica dei singoli), non si discosta di molto dal
settore di supporto alla ricerca.
È al suo interno che troviamo, però, delle interessanti differenze fra i valori
riscontrati fra i dirigenti di ricerca e i ricercatori.
I primi (dirigenti) sono tendenzialmente favorevoli ad un coordinamento
centralizzato delle linee di ricerca, così come al fatto che all’interno del CNR si dia
importanza alla preparazione scientifica del singolo. I ricercatori, invece, mettono in
risalto la necessità di una maggiore autonomia nella scelta delle linee di ricerca e sono
convinti che all’interno dei rispettivi Istituti non sia data sufficiente rilevanza alla
preparazione scientifica del singolo.
È possibile rilevare del “malcontento” dalla tendenza media delle risposte date dai
ricercatori del CNR in Piemonte. Ciò si denota, oltre che dalla bassa rispondenza del
campione rispetto ai dirigenti di ricerca ed ai primi ricercatori, da una causa strutturale
interna all’ente: il “blocco delle carriere”, dovuto alla mancanza di nuovi concorsi, che
ha contraddistinto la politica organizzativa del CNR negli ultimi anni.
Ceris-Cnr, W.P. N°12/2000
35
IL SETTORE DI SUPPORTO ALLA RICERCA
Non vi sono molti commenti da aggiungere a quanto detto in precedenza per questo
settore, se non il fatto che la bassa percentuale di rispondenti sul campione denota la
“disaffezione” rispetto alle tematiche presentate dal questionario.
Fatta eccezione per le tematiche evidenziate precedentemente, in questo stesso
paragrafo, in cui la tendenza media dei rispondenti fra i collaboratori tecnici ed
amministrativi risulta seguire l’andamento complessivo del campione.
I BORSISTI
Quest’ultima categoria presenta un andamento interessante. Innanzi tutto, l’elevata
percentuale dei rispondenti la rende una delle più attendibili del campione. In secondo
luogo, i valori medi ottenuti, se disaggregati, presentano una notevole omogeneità
dando la possibilità di considerare la categoria dei borsisti in modo compatto.
Le risposte date sono, inoltre, tendenzialmente “estreme”, nel senso che presentano
ben pochi valori “neutri”, denotando l’interesse fra i borsisiti per le tematiche trattate
dal questionario.
Ritengo molto utile l’aver analizzato questa categoria, che si sente in ritardo
rispetto ai principali concorrenti europei, che si sente pronta ad aprirsi maggiormente al
mercato della ricerca,  attraverso committenze private e attività di consulenza, in quanto
presenta una tipologia di risposte agli item proposti che può servire da linea guida per
gli eventuali sviluppi futuri nella struttura organizzativa del CNR.
È necessario, però, sottolineare il diverso grado di coinvolgimento e di aspettative
di questa categoria rispetto ai dipendenti dell’ente. Infatti, la breve durata delle borse di
studio è la causa principale della temporaneità dei rapporti lavorativi fra il CNR ed i
“borsisti”.
6. L’identificazione con l’organizzazione
Per identificazione  con l’organizzazione s’intende, in accordo con la Social
Identity Theory, il processo attraverso cui gli individui, membri di un’organizzazione,
tendono a porre all’interno del proprio concetto di sé l’appartenenza ad una determinata
organizzazione, sovrapponendo in modo più o meno parziale la propria identità sociale
all’identità organizzativa da essi percepita.
Nella determinazione del processo di identificazione con l’organizzazione
intervengono molteplici aspetti che, come si è visto, possono schematicamente
ricondursi al seguente elenco:
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1. Percezione della distintività.
2. Prestigio accordato all’ente.
3. Percezione dell’outgroup.
4. Qualità e frequenza delle interazioni.
5. Competitività interna.
6. Bisogni soddisfatti all’interno dell’ambiente lavorativo.
7. Il grado di commitment calcolativo.
8. L’immagine dell’organizzazione percepita esternamente (construed external image).
9. L’identità organizzativa percepita (perceived organizational identity).
Premesso che non è intenzione, del presente lavoro, dare un giudizio sul grado di
identificazione dei dipendenti CNR in Piemonte con i rispettivi Istituti e con
l’organizzazione nel suo complesso, si introducono gli aspetti che compongono il
processo di identificazione organizzativa tratteggiandone gli elementi salienti.
È parsa, infatti, utile l’analisi degli elementi che concorrono a comporre il processo
di identificazione con l’organizzazione per puntualizzare il carattere complessivo
dell’identità organizzativa del CNR in Piemonte. Scopo del presente lavoro, come
abbiamo visto precedentemente, è utilizzare il grado di internalizzazione della cultura e
il grado di identificazione con l’organizzazione per descrivere il concetto di identità
organizzativa.
Per ciò che concerne la distintività percepita, i dipendenti dei vari Istituti del CNR
in Piemonte si sentono complessivamente parte di un gruppo unito, limitatamente ai
rispettivi Istituti di appartenenza.
L’identificazione con il gruppo, infatti, è superiore se si considera il proprio Istituto
di ricerca ed è sensibilmente inferiore se viene considerato il CNR nel suo complesso.
Ciò sta a significare che l’identità del gruppo “Istituto” è più forte dell’identità del
gruppo “dipendenti del CNR”: il processo di identificazione con l’organizzazione passa
principalmente attraverso i singoli Istituti ed è tramite questi ultimi che si forma il
concetto di identità organizzativa del CNR nel suo complesso.
È altresì possibile dare un’ulteriore sfumatura interpretativa notando come i
rispondenti facciano fatica a sentire vicino a loro il corpo centrale del CNR, che
ritengono ancora eccessivamente distante, mentre presentano un buon grado di
identificazioni con i singoli Istituti.
Si nota, inoltre, il raggiungimento di un buon clima organizzativo. La qualità e la




La qualità nell’interazione fra i lavoratori evidenzia il raggiungimento di un buon
clima organizzativo all’interno degli Istituti. Il buon livello delle interazioni presenta,
però, una divisione fra quanto percepito dal settore della ricerca e quanto percepito dal
settore di supporto alla ricerca. Il primo rileva complessivamente un buon grado di
soddisfazione per la qualità delle interazioni lavorative, mentre il secondo denota una
certa flessione, che rimane comunque su dei discreti livelli di apprezzamento.
Anche in questo caso il grado di soddisfazione diminuisce sensibilmente se
vengono considerate le interazioni al di fuori dei singoli Istituti e con il CNR in
generale: si stenta nuovamente a percepire l’ente come un’unità compatta, denotando il
carattere frammentato dello stesso, che necessita di un maggiore coordinamento
soprattutto a livello di scambi informativi.
Per ciò che concerne l’analisi del grado di commitment, i dipendenti del CNR in
Piemonte non cambierebbero lavoro a parità di stipendio.
Ciò si può ricollegare al punto precedente: complessivamente il campione ritiene
che la facilità di relazione all’interno dell’ambiente lavorativo ed il buon clima presente
nei vari Istituti siano da deterrente ad abbandonare l’organizzazione (“si sta bene ed in
un ambiente tranquillo”). Se si aumenta, però, l’incentivo economico il discorso
cambia: soprattutto il settore di supporto alla ricerca sarebbe tendenzialmente disposto
ad abbandonare l’organizzazione, così come, anche se in misura minore, gli
appartenenti al  settore della ricerca.
Dall’analisi dei dati, non si nota, complessivamente, una chiara percezione della
competitività esterna. In questo caso, il campione si spacca: da un lato il settore della
ricerca avverte la competitività con altri Istituti (non si è volutamente specificato se
italiani o esteri); dall’altro lato, il settore di supporto alla ricerca non è consapevole di
tale competitività.
Ci si trova sostanzialmente di fronte ad un sistema “protetto”, dato che i valori medi
circa la percezione della competitività esterna sono tendenzialmente bassi, anche se,
come già detto, il settore della ricerca presenta interesse per l’argomento.
I rispondenti ritengono, inoltre, che il proprio Istituto sia conosciuto all’esterno.
Anche se questa affermazione va riferita principalmente al settore della ricerca, si può
sostenere che nel complesso gli Istituti del CNR in Piemonte ritengano di aver fatto una
discreta politica di comunicazione con l’esterno.
Su questo punto è interessante soffermarsi: generalmente, infatti, i gruppi tendono
ad attribuire al loro ingroup (cioè ai loro membri) quelle caratteristiche che ritengono
positive o, quantomeno, auspicabili.
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Gli Istituti piemontesi del CNR sentono con forza la problematica della
comunicazione con l’esterno attraverso azioni promozionali o divulgative e tendono a
valorizzare, nella loro percezione, le attività comunicative da essi svolte.
In realtà, se si correla quest’ultimo dato con quello relativo alla richiesta di
maggiore comunicazione da parte dei vari Istituti, evidenziato nel capitolo precedente,
si nota come la richiesta di azioni comunicative con l’esterno sia molto forte e non
soddisfatta dall’attuale politica promozionale.
Viene di seguito riportata una breve descrizione dei settori nei quali è stato
suddiviso il campione preso in considerazione.
IL SETTORE DELLA RICERCA
Tendenzialmente, questo settore presenta un buon grado di identificazione con i
vari Istituti di appartenenza, soprattutto per quello che riguarda i dirigenti di ricerca ed i
primi ricercatori; in alcuni casi, si può parlare di un vero e proprio “orgoglio” di
appartenenza all’Istituto (distintività elevata, prestigio accordato all’Istituto, qualità
delle interazioni, gratificazione e aspettative soddisfatte dall’ambiente lavorativo), così
come, soprattutto fra i primi ricercatori, il grado di commitment pare essere
tendenzialmente elevato.
Anche in questo settore il grado di percezione della propria identità organizzativa
non pare particolarmente evidente, soprattutto se si considera in rapporto al CNR nel
suo complesso, su questo punto, però, valgono le considerazioni effettuate
precedentemente sull’analisi dettagliata degli item relativi all’argomento.
IL SETTORE DI SUPPORTO ALLA RICERCA
Tale settore del campione segue sostanzialmente l’andamento del settore della
ricerca con scarti più o meno elevati a seconda delle tematiche.
Occorre precisare, però, che l’andamento di tale settore resta sempre al di sotto dei
valori medi complessivi, denotando una minore identificazione con l’organizzazione
rispetto al settore precedente.
Il dato si evince dal più basso grado di soddisfazione percepita nella qualità delle
interazioni, da una minore soddisfazione delle aspettative e della gratificazione
personale in ambito lavorativo e, non ultimo, da un minore grado di commitment
riscontrato. A ciò, si può aggiungere il basso grado di identità organizzativa
complessiva percepita.
I BORSISITI




L’andamento del settore non presenta, infatti, tendenze particolarmente “estreme”,
né chiarificatrici di una tendenza che, peraltro, pare già essere ben espressa dalle due
categorie analizzate precedentemente, fatta eccezione per la bassissima distintività
percepita con il CNR nel suo complesso.
Il valore medio riscontrato dalla categoria nella percezione del CNR come gruppo
di appartenenza (“noi”) presenta il valore medio minimo assoluto riscontrato nell’analisi
complessiva dei dati (1,88). Sintomo, forse, che fra i giovani borsisiti del CNR in
Piemonte il CNR (inteso come organo centrale) pare proprio un’entità lontana.
Vi è, inoltre, da sottolineare come per i borsisiti le aspettative lavorative e
l’identificazione con i vari Istituti siano condizionate dal carattere temporaneo del
rapporto di lavoro e dal recente inserimento nella struttura dell’Istituto, anche se,
spesso, la condizione di precarietà per i giovani ricercatori del CNR si protrae per più
anni.
7. L’identità organizzativa del CNR
Si traccia, ora, la descrizione conclusiva del concetto di identità organizzativa degli
Istituti piemontesi del CNR, come è emerso dalla ricerca effettuata. Si evidenziano i
fattori “positivi” contrapponendoli agli aspetti “negativi” e si utilizzano i risultati
ottenuti per ipotizzare la corretta politica comunicativa dell’ente, ancorandola al
concetto di identità organizzativa.
Il CNR sente fortemente la necessità di un ricambio generazionale, sia come
ingresso di nuovi ricercatori che come avanzamento e “sblocco” delle carriere.
Inoltre, i rispondenti al questionario sottolineano la volontà di rimanere un ente
pubblico al servizio della collettività: il carattere “pubblico” dell’ente è ben radicato
all’interno degli Istituti piemontesi, anche se fra i dirigenti di ricerca si evidenzia
l’interesse ad aprire maggiormente al mercato i rispettivi Istituti.
Ciò risulta chiaramente dalla richiesta di maggiore visibilità esterna da parte del
CNR, sia in ambito scientifico che al di fuori di un ambito strettamente scientifico. In
questo senso, i rispondenti chiedono maggiori attività promozionali dei singoli Istituti e
del CNR nel suo complesso, il coordinamento centralizzato delle pubblicazioni
scientifiche e dei risultati delle ricerche.
Per quanto concerne l’identificazione con l’organizzazione, i dipendenti del CNR in
Piemonte, principalmente i primi ricercatori e i dirigenti di ricerca, manifestano un
“orgoglio di appartenenza” nei confronti dei rispettivi Istituti. Ciò non si evidenzia in
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riferimento all’ente nel complesso: il grado di identificazione del campione si
concretizza maggiormente a livello di Istituto che di organizzazione.
Una spiegazione a ciò si trova nel buon clima organizzativo riscontrato dai
rispondenti negli Istituti di appartenenza: l’ente di ricerca è strutturato da un insieme di
gruppi sociali, che sono gli individui inseriti nel contesto dei singoli Istituti, più che da
un corpo compatto formato dai dipendenti del CNR, in qualità di membri di un’unica
organizzazione.
Per quanto riguarda gli aspetti negativi emersi dall’analisi dei dati, si è riscontrato
un basso grado di commitment nel campione e, precisamente, un commitment di tipo
calcolativo, cioè legato alla quantità di salario percepito: i dipendenti degli Istituti
piemontesi del CNR non cambierebbero lavoro a parità di salario ma, se l’incentivo
economico aumenta, la possibilità di “defezioni” cresce considerevolmente, soprattutto
per il settore a supporto della ricerca.
In questo senso, è possibile rilevare come fare il ricercatore sia “una scelta di vita”,
legata non tanto al compenso economico, quanto piuttosto alla libertà da vincoli
commerciali nella scelta e nell’impostazione della ricerca. Ciò si può ricollegare alla
chiara presa di posizione dei rispondenti riguardo al mantenimento del carattere
pubblico dell’ente.
Altro punto “debole” emerso dalla ricerca è il basso grado di competitività
percepito dai dipendenti. Non vi è la consapevolezza delle pressioni provenienti dal
mercato della ricerca: il CNR rientra fra le organizzazioni che hanno a lungo operato in
un regime “protetto” e slegato dalle leggi del mercato.
Efficienza e competizione paiono ancora distanti dagli orizzonti programmatici del
CNR, anche se questa stessa ricerca sta a dimostrare il risveglio d’interesse nei confronti
delle politiche organizzative interne e dei processi di costruzione dell’immagine di un
ente pubblico di ricerca pronto all’apertura verso il mercato e all’ingresso nel contesto
europeo della ricerca.
Per rendere “operativo” quanto esposto si rende necessario elaborare uno schema
riassuntivo d'immediata applicazione.
Per far ciò, si elencheranno le proposizioni rilevate dall’analisi separata degli item
relativi all’internalizzazione della cultura organizzativa e all’identificazione con
l’organizzazione, in modo da ottenere un schema conclusivo che serva alla costruzione
delle politiche comunicative dell’ente.
Ø Maggiore interscambio con le nuove generazioni.
Ø Il CNR deve restare un ente pubblico al servizio della collettività.
Ø Maggiore visibilità al di fuori di un ambito strettamente scientifico.
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Ø Maggiore autonomia agli istituti.
Ø Gli Istituti piemontesi del CNR applicano prontamente le normative
provenienti dalla sede centrale.
Ø Forte senso di appartenenza nel settore della ricerca verso i rispettivi istituti.
Ø Si percepisce un buon clima organizzativo all’interno degli istituti.
Ø Non vi è un forte grado di commitment.
Ø Non vi è una chiara percezione della competitività esterna.
Ø Richiesta di maggiori attività promozionali dei singoli istituti.
Come si può notare dall’elenco presentato, si ha una serie di “argomenti”, emersi e
convalidati dalla ricerca empirica, dai quali attingere per la costruzione di messaggi
inerenti agli aspetti centrali dell’organizzazione.
È, infatti, intenzione del presente lavoro tracciare l’identità organizzativa del CNR
quale primo passo per la costruzione dell’immagine dell’organizzazione seguendo il
modello comunicativo proposto precedentemente.
In primo luogo è necessario conoscere l’identità organizzativa del CNR, così come
viene proposta dal management e percepita dai dipendenti (l’identità organizzativa è il
risultato dell’interazione fra la cultura organizzativa proposta, la sua percezione da parte
degli individui ed il grado di identificazione con l’organizzazione dei suoi membri).
Successivamente, si devono elaborare uno o più profili organizzativi costruiti in
base al pubblico che si vuole raggiungere (interno o esterno all’organizzazione). Per far
ciò, si rende indispensabile la conoscenza dei tratti peculiari che concorrono alla
formazione dell’identità dell'organizzazione presa in esame.
Dopo aver scelto il profilo organizzativo ed il target, è necessario inviare il
messaggio attraverso i canali che si sono reputati più efficaci per la trasmissione delle
informazioni.
L’azione comunicativa non termina con l’invio del messaggio, in quanto vengono
attivate  procedure di analisi al ritorno (feedback) del messaggio stesso.
L’organizzazione riceve, infatti, informazioni dall’emissione di informazioni,
tramite sondaggi interni ed esterni, resoconti dell’attività svolta (consuntivi, report,
ecc.), concernenti il grado di interesse ed il modo in cui i differenti pubblici si sono
rapportati all’immagine proposta (ciò che abbiamo definito come reputazione ovvero
ciò che l’organizzazione sa che gli altri pensano di essa).
È compito dell’organizzazione concludere il processo comunicativo, attivando
l’analisi dei dati ricevuti attraverso azioni di correzione delle politiche comunicative e di
“ritracciamento” dei messaggi che si sono rivelati meno efficaci.
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 Sono queste le azioni di feedback che riguardano la reputazione ottenuta
dall’immissione verso l’esterno dei vari profili organizzativi.
L’azione di “ritracciamento” dei messaggi riguarda la rinegoziazione dei valori e
della mission pianificati dal management e percepiti dai dipendenti attraverso l’utilizzo
delle informazioni ottenute dalla corretta applicazione della sequenza proposta: in base
ai risultati dell’analisi del processo di feedback è possibile verificare gli errori nella
costruzione e nella percezione dell’identità organizzativa così come nella creazione del
profilo organizzativo.
7.1. La costruzione delle politiche comunicative del CNR
Per sottolineare quanto finora esposto, si introduce l’ipotetica costruzione delle
politiche comunicative dell’ente, che utilizzi i risultati della ricerca sull’identità
organizzativa del CNR in Piemonte. Tale proposta è da considerarsi come esplicativa e
non come la traccia per una reale applicazione, anche se contiene elementi di riflessione
utili ad un’eventuale messa in pratica di quanto esposto.
Definita l’identità organizzativa, si costruisce un profilo organizzativo mirato ad un
determinato pubblico (target), interno o esterno all’ente.
In seguito, si determina un efficace media planning, cioè l’invio delle informazioni
attraverso i mezzi di comunicazione che si ritiene possano raggiungere il maggior
numero di “contatti” (si ipotizzi l’utilizzo del canale televisivo o dei principali
quotidiani nazionali, nel caso di messaggi rivolti all’esterno, e newsletter o posta
elettronica, nel caso di messaggi rivolti all’interno dell’organizzazione).
Il lavoro sin qui svolto ha lo scopo di creare un “serbatoio” di informazioni dal
quale si possa estrarre il dato necessario alla costruzione di un corretto ed efficace
messaggio2. È possibile, infatti, ancorando la costruzione del messaggio ai valori
centrali dell’organizzazione, aumentarne sia l’efficacia esterna che interna.
Per far ciò, è necessario considerare le affermazioni precedentemente schematizzate
e delinearne il contenuto informativo utile alla costruzione del profilo e, di conseguenza,
dell’immagine organizzativa desiderata.
                                                
2 Gli antichi utilizzavano in Retorica i loci communes (la traduzione “luoghi comuni” non rende il
significato positivo che si attribuiva al termine) per la costruzione di una macchina comunicativa
efficace (Mortara Garavelli, 1997; Barthes, 1994). Questi erano “luoghi” presenti nella memoria
dell’oratore che contenevano esempi, leggende, discorsi di importanti personaggi storici che potevano
essere estrapolati ed utilizzati per suffragare i concetti che si intendevano esprimere nel discorso: una
sorta di “serbatoio”, appunto, dal quale attingere per aumentare l’efficacia persuasiva del messaggio.
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“Maggiore interscambio con le nuove generazioni”. In base a questa
affermazione è possibile estrarre numerose informazioni utili alla costruzione di una
politica comunicativa rivolta all’esterno dell’ente.
Il CNR è una struttura che necessita di un’opera di svecchiamento, si può dunque
ipotizzare di indirizzare il messaggio ad un pubblico giovane attraverso i mezzi di
comunicazione che massimizzino la possibilità di contatti con il target prescelto. Da ciò
discende il “registro” utilizzato per la stesura del messaggio, il “ritmo” del montaggio
nel caso di uno spot televisivo, la “grafica” scelta per l’impaginazione, ecc.
Allo stesso tempo, è possibile indirizzare il messaggio verso coloro che sono
maggiormente in contatto con i giovani in qualità di educatori, insegnati, professori o al
mondo imprenditoriale, intendendo come “svecchiamento” il desiderio del CNR di
rendersi più efficiente e pronto alle richieste del mercato.
In questo caso si “ritraccerebbe” il messaggio verso un nuovo target, il mondo
imprenditoriale italiano, con il conseguente mutamento delle politiche comunicative e
delle tecniche utilizzate per la costruzione della campagna pubblicitaria.
“Il CNR deve restare un ente pubblico al servizio della collettività”. Anche
questa affermazione è portatrice di notevoli contenuti informativi.
Il CNR ha come elemento di differenziazione il fatto di essere un ente pubblico: il
cittadino italiano deve percepire questo fattore con una connotazione positiva. L’essere
un ente pubblico è un punto di forza per il CNR in quanto lascia maggiore autonomia
alla ricerca investendola del carattere di “servizio alla collettività”.
Questa tematica è un valido spunto per la costruzione del messaggio in un contesto
di riqualificazione dell’immagine pubblica che spesso assume caratteristiche negative
agli occhi del cittadino.
Il CNR è un ente pubblico è tale deve restare per il bene della ricerca e del cittadino
che usufruirà del progresso della conoscenza, in tal senso il carattere “pubblico”
dell’ente riveste un’importanza informativa sia a livello interno che esterno. A ciò si
può ricollegare il fatto che i risultati della ricerca non sono patrimonio di singole
imprese, ma sono messi a disposizione della collettività.
“Maggiore visibilità al di fuori di un ambito strettamente scientifico”. Nella
costruzione del messaggio questo fattore deve essere tenuto ben presente per orientarlo
verso un pubblico non necessariamente di “addetti ai lavori”. Si deve, inoltre,
considerare che un messaggio rivolto all’esterno del CNR e costruito sulla base di
valide politiche comunicative, non può che rafforzare il sentimento dei dipendenti




“Maggiore autonomia agli istituti”. Non necessariamente si deve utilizzare questa
proposizione per la costruzione di un messaggio rivolto all’esterno del CNR, in quanto
ciò che è espresso rappresenta una tematica “interna” all’organizzazione. È possibile,
altresì, utilizzare questa affermazione per sensibilizzare i dipendenti dell’ente sul fatto
che, a livello centrale, si stiano progettando interventi coordinati volti ad aumentare
l’autonomia dei vari Istituti, sia nella scelta delle linee di ricerca che a livello
organizzativo.
“Gli istituti piemontesi del CNR applicano prontamente le normative
provenienti dalla sede centrale”. Anche in questo caso il fattore principale presente
nella proposizione non connota un aspetto generale del CNR, anche se rispecchia una
caratteristica degli Istituti che hanno partecipato alla presente ricerca. Questo fattore può
essere tenuto in considerazione in vista della costruzione di messaggi normativi
indirizzati all’interno dell’organizzazione.
“Forte senso di appartenenza nel settore della ricerca verso i rispettivi istituti”.
Questa tematica riveste una notevole importanza per la costruzione di un messaggio
promozionale dell’ente.
Un punto di forza del CNR è l’orgoglio di appartenenza rilevato dai risultati della
ricerca. Un Istituto che “funziona” non può che suscitare senso di appartenenza e una
forte identificazione con esso.
In tal senso, si potrebbe costruire il messaggio utilizzando alcuni Istituti prestigiosi
del CNR per valorizzare l’immagine complessiva dell’ente, così come figure
carismatiche di ricercatori che aumentino l’orgoglio di appartenenza dei dipendenti e
l’interesse dei cittadini destinatari del messaggio.
A livello interno, è auspicabile chiarire se il fattore di differenziazione fra
l’identificazione con l’Istituto e con l’ente nel suo complesso, sia un aspetto positivo o
negativo per il CNR, se si debba, cioè, aumentare o diminuire il divario fra il senso di
appartenenza all’Istituto rispetto al minor senso di appartenenza all’ente, inteso come
sede centrale.
“Si percepisce un buon clima organizzativo all’interno degli Istituti”.
All’interno dei singoli Istituti si lavora bene e si instaurano buoni rapporti
interpersonali: una tematica su cui fare leva per la costruzione delle politiche
comunicative sia interne che esterne al CNR.
“Non vi è un forte grado di commitment”. Su questo punto non è bene porre
l’accento nel caso di un messaggio rivolto verso l’esterno. Nel caso di messaggi rivolti
all’interno dell’ente, è utile considerare tale affermazione come un utile punto di
partenza per stimolare i settori dell'ente maggiormente lontani da un elevato grado di
commitment  nei confronti del CNR.
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“Non vi è una chiara percezione della competitività esterna”. Anche questa
tematica riveste un ambito prettamente interno all’ente e risulta di fondamentale
importanza nell’orientare i messaggi mirati alla sensibilizzazione delle tematiche
relative all’aumento della competitività, sia nel campo della ricerca europea che
internazionale.
“Richiesta di maggiori attività promozionali dei singoli Istituti”.
Quest’affermazione può essere utile per ipotizzare la differenziazione delle campagne
promozionali degli Istituti: nel contesto di un’attività comunicativa coordinata
centralmente è possibile ritagliare uno spazio per le singole realtà locali o per gli Istituti
appartenenti ad aree di ricerca attinenti.
In tal senso, il CNR, inteso nel suo complesso, deve essere considerato come il
portatore  del “marchio” di riconoscimento di tutte le attività comunicative che
scaturiscono sia a livello centrale che locale (aree di ricerca o singoli Istituti): la brand
image del CNR racchiude tutte le comunicazioni rivolte all’esterno e all’interno
dell’ente. Ciò deve essere fatto attraverso la corretta conoscenza dell’identità
organizzativa dell’ente e non può prescindere da essa.
Il procedimento descritto permette di evidenziare gli aspetti dell’identità
organizzativa utili alla costruzione delle politiche comunicative del CNR. Ovviamente,
sono necessari maggiori approfondimenti, in vista di una reale applicazione di quanto
ipotizzato.
Dopo aver analizzato i possibili contenuti del messaggio e tratteggiato le
caratteristiche del profilo che si intende costruire in relazione al target prescelto, si
raccolgono le informazioni relative alla reputazione del CNR (feedback).In questo caso,
il ritorno delle informazioni può essere analizzato sia come aumento di visibilità
riscontrata verso l’esterno dell’ente, sia come rafforzamento della percezione
dell’identità organizzativa da parte dei dipendenti del CNR (“ritorno di identità” a
livello interno).
Si può notare, infatti, come l’azione comunicativa rivolta verso l’esterno presenti
un efficacia interna all’organizzazione in quanto contenga gli elementi distintivi rilevati
nel concetto di identità organizzativa del CNR: se il messaggio costruito seguendo il
modello proposto rispetta le caratteristiche fondamentali dell’identità organizzativa,
esso non può che rafforzare il senso di appartenenza dei dipendenti, oltre che
raggiungere lo scopo persuasivo cui si era prefissato.
Un messaggio slegato dal concetto di identità organizzativa perde di efficacia e non
raggiunge l’obiettivo di aumentare l’identificazione con l’organizzazione dei suoi
membri. In secondo luogo, non dà una visione “reale” dell’organizzazione al pubblico
prescelto, causando un ritorno d’immagine che contiene elementi distorti che inficiano il
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processo di costruzione del significato attivato sia dal target che dagli individui
all’interno dell’ente.
Una corretta politica comunicativa deve, dunque, passare attraverso la percezione
dei valori distintivi, centrali e duraturi dell’organizzazione e, nel caso non sia ancora
stata effettuata, attraverso la costruzione del concetto di identità organizzativa, così




PERCENTUALE DEI RISPONDENTI AL QUESTIONARIO SUDDIVISI PER ISTITUTI DI APPARTENENZA
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58 45 13 22,4 28,8
Borsisti 5 3 2 40 66,6
TOTALE 95 79 34 35,8 43
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ricerca - - - -
Primi ricercatori 3 2 0 0 0




5 4 0 0 0
Collaboratori
tecnici
16 12 6 37,5 50
Collaboratori




18 13 7 38,8 53,8
Borsisti 2 1 0 0 0
















2 2 1 50 50
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Collaboratori
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10 8 3 30 37,5
Borsisti - - - - -
TOTALE 28 19 5 17,8 26,3
Fonte: elaborazione CERIS
*    I dati sono aggiornati ai consuntivi dei rispettivi Istituti del 1998.
**  Non sono pervenuti i dati aggiornati sulla forza lavoro.
Età Rispondenti % sul campione
Oltre 55 anni 15 14,7
Da 46 a 55 anni 34 33,3
Da 36 a 45 anni 37 36,3
Da 26 a 35 anni 16 15,7
Totale 102 100
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